






































todas  as  fases  deste  estudo,  ainda  que  perante  uma  diferença  horária  de  oito  horas  e 
estando em continentes diferentes. 
























de  uma  empresa  da  área  do  fitness,  actuante  em  diferentes  países  (nomeadamente  em 
países  emergentes)  ao  nível  dos  Quatro  Pilares  do  Marketing  (4  P.):  a)  produto,  b) 
promoção, c) local, d) preço. 
Esta pesquisa é num estudo de caso de uma empresa nacional: a Vivafit, comparando‐
se  as  estratégias  utilizadas  em  Portugal  e  em  Singapura.  Foram  recolhidos  e  analisados 
documentos‐guia  para  a  operacionalização  dos  ginásios  e  outros  determinantes  das 
estratégias  de marketing,  bem  como  resultados  financeiros  e  comerciais.  Através  desta 
análise  documental,  foram  identificadas  as  seguintes  variáveis:  a)  atitudes  e  valores,  b) 





Verificou‐se  que  a  religião  não  aparenta  produzir  alterações  aos  produtos  que  a 
Vivafit  oferece  e  que  se  realizaram  diferentes  alterações  ao  nível  das  estratégias  de 
divulgação  da marca  em  Singapura,  por  forma  a melhor  se  adaptar  ao  desenvolvimento 
económico, ao comportamento de consumo e às atitudes e valores. 
Por  último,  constatou‐se  que  a  empresa  Vivafit  Singapura  adoptou  estratégias 
opostas  relativamente às defendidas por Samli  (2004), não  flexibilizando a  lista de preços, 
como forma de adaptação do preço às culturas de regateio asiáticas. 
Com recurso à teoria de Hofstedes, entendeu‐se a existência de diferentes padrões 
de  consumo  são, de uma  forma  geral, mais  colectivistas do que em  Portugal,  com maior 
distância ao poder e evitação de incerteza.  
 





This  study  aims  to  assess  the  differences  in  the  elaboration  of  the  marketing 




used  in  Portugal  and  Singapore.  Documents  to  guide  the  procedures  of  the  gyms were 
collected and analyzed, as well as other documents, determinants of marketing  strategies 
and  financial  and  commercials  results.  Through  this  documentary  analysis  the  following 
variables were identified: a) attitudes and values, b) language, c) religion, d) economical and 
technological development, e) consumer behavior.   
The  literature  review,  correlated with  the  interview  to  the  operation’s  director  of 
Vivafit  Singapore,  allowed  a  relationship  between  the  theory  of  Hofstedes  and  the  four 
pillars of marketing. 
It was found that religion produces no change to the product that Vivafit offers, and 
that  there were  various  changes  in  the  promotion’s  strategies  in  Singapore,  in  order  to 
better adapt to the economic development, consumer behavior, attitudes and values. 




consumption, and  that Singapore  is generally more collectivist  than Portugal, with greater 
power distance and uncertainty avoidance. 
 










































































A  globalização  gera  oportunidades  para  um  negócio  entrar  em  novos  mercados, 
tirando  vantagem  das  diferenças  de  custo  e  qualidade  de  trabalho  e  outros  recursos. O 
ambiente externo de uma empresa compreende todos os factores externos que influenciam 
e afectam as decisões e a sua própria performance. Estas influências podem variar de firma 




Segundo  Bates  (2007),  entre  1998  e  2007,  a  indústria  do  fitness  aumentou  105%, 
através de um aumento de 118% ao nível das instalações e de 71% ao nível dos sócios (seja 
no  sector  masculino  como  feminino,  jovens,  adultos  e  idosos).  No  entanto,  a  IHRSA 
(International  Health,  Racquet  and  Sportsclub  Association)  refere  que,  desde  2005,  o 
número de membros de ginásios tem vindo a manter‐se relativamente constante. Isto deve‐
se  a  diversos  factores,  tais  como  a  incapacidade  de  alcançar  a  população  inactiva  e 





Esta  cadeia  de  ginásios  inglesa  veio marcar  um  produto  de  transição,  no  que  respeita  à 
forma de actuação dos ginásios (Santos & Correia, 2011). 
Relativamente  à  internacionalização  de marcas  de  fitness  portuguesas,  a  Vivafit  foi 
pioneira, iniciando‐se em 2008, com a entrada em Espanha, mais tarde na Índia, Singapura, 








2002).  Isto  tem  implicações  ainda  mais  relevantes  se  tivermos  em  consideração  que  a 
empresa  em  questão  se  encontra na  área do  fitness.  Em países onde  a  educação para  a 
saúde está em primazia poder‐se‐ão abrir portas para a abertura de novos ginásios ou, pelo 






ajude  a  compreender  de  que  forma  as  diferenças  culturais  afectam  as  estratégias  de 
marketing de uma empresa, bem como quais foram às estratégias utilizadas como forma de 










O  conceito  de marketing  já  foi  expresso  de  diversos modos.  A  origem  da  palavra 
«marketing»  está  intimamente  relacionada  com  o mercado,  sendo  compreensível  referir 
que o marketing tenha evoluído em conjunto com as alterações do mercado.  
 Todos  eles  têm  um  elemento  comum:  a  preocupação  com  o  cliente,  mais 
especificamente, com a  satisfação de  suas necessidades. Fazer marketing é o mesmo que 














Entende‐se  por marketing  internacional,  um  conjunto  de  actividades  de marketing 
idealizadas para um ambiente que não seja o doméstico, e por isso pouco familiar. (Serviço 
de Apoio às Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais – SEBRAE/MG, 2005). 





O marketing  internacional  não  foge  da  base  conceptual  do  que  é  o marketing,  ele 
apenas  complementa  o  sentido  que  é  atribuído  ao  mercado  interno,  acrescentando  as 
variáveis  não  controláveis  do  mercado  internacional  e  intensificando  esta  actividade 
estrategicamente, de  forma a melhor conhecer as necessidades de outras culturas e saber 




custos  fixos  e  variáveis  inerentes  a  cada  unidade  vendida,  possibilitando  a  oferta  de  um 












internacional,  a  empresa  desenvolve  um  plano  de  marketing  independente  para  cada 




Por outro  lado, existem empresas que encaram o mundo  como  sendo um mercado 











segmentação  de  semelhanças  transculturais,  enquanto  que  a  gestão  de  marketing 
internacional é baseada na premissa de diferenças culturais,  sendo guiada pela crença de 
que  cada  mercado  externo  exige  a  sua  própria  estratégia  de  marketing,  adaptada 
culturalmente. Estes autores apresentam três pontos que ajudam a definir uma abordagem 
global de marketing  internacional: o mundo é visto como o mercado  (isto é, conjuntos de 
mercados  dos  países);  segmentos  de  mercado  homogéneos  são  procurados  através  de 
conjuntos de mercados dos países; e,  sempre que possível, procura‐se a padronização do 
mix de marketing, mas adaptando‐o culturalmente quando necessário. 
Existe  ainda  outra  perspectiva  que  encara  o marketing  internacional  e  o marketing 
global como sendo dois estágios diferentes na relação da empresa com o mercado externo, 
sendo que são considerados quatro:  
• Empresa  Doméstica  –  orientam‐se  pelo  mercado  interno,  construindo  suas 




decidem  perseguir  oportunidades  internacionais  (sendo  que  raramente  têm 
experiência neste campo); 
• Empresa Multinacional – Como multinacionais, as empresas têm consciência de 
que  as  diferenças  entre  os  diversos  mercados  exigem  que  o  composto  de 
marketing  seja  adaptado,  de  forma  a  garantir  o  sucesso  do  processo  de 
internacionalização.  Assim,  para  ter  sucesso  no  mercado  internacional,  é 
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Cimpor,  a  Sonae,  a  Colep  e  os  principais  bancos  –  com  destaque  para  a  Caixa Geral  de 
Depósitos,  activa  na  banca  de  retalho  –  fazem  parte  das  mais  de  cem  empresas  já 
activamente instaladas no país vizinho.  
No entanto, o facto mais positivo da economia portuguesa nos últimos anos tem sido o 
ritmo  de  crescimento  das  exportações.  O  que  tem  explicado  este  crescimento  são  os 
mercados  de  países  não  ocidentais,  sobretudo  os  ditos  emergentes.  À  medida  que  a 
experiência  das  empresas,  individual  ou  colectiva,  vai  aumentando,  os  empresários 
aventuram‐se em novos mercados. Países como o Brasil, Moçambique e até Marrocos estão 














O mundo  está  a  ficar  cada  vez mais  pequeno  devido  aos meios  de  comunicação, 
transportes e  rapidez dos  fluxos  financeiros. Kotler e Keller  (2006) dão um  exemplo bem 
explícito:  Hoje  em  dia,  um  executivo  alemão  pode  vestir  um  casaco  Armani  para  se 
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encontrar  com  um  amigo  inglês,  num  restaurante  japonês,  e mais  tarde  chegar  a  casa  e 
beber um vodka russo, enquanto assiste a uma série de televisão americana.  
A primeira onda de  internacionalização das marcas ocorreu na década de 70, com o 
início  da  globalização  e  estratégia  de  expansão  das  empresas  internacionais  como  a 
americana McDonald´s.  
Nos  últimos  cinco  anos,  a  área  do  marketing  internacional  desenvolveu‐se 
exponencialmente,  tendo  ocupado  posição  central  no  funcionamento  da  maioria  das 
empresas.  A  crescente  interdependência  das  economias  mundiais  tem  criado  novos 
mercados mas,  por  outro  lado,  levou  ao  aumento  da  competição  na  área  de  mercado 
(Ghauri & Cateora, 2010). 
Ilhéu  (2009) reforça que o processo de globalização das empresas  foi muito rápido e 
poderoso devido às novas  tecnologias de  informação e comunicação, que  tornam possível 
que  os  produtos  sejam  vistos  e  experimentados,  num  intervalo  de  tempo muito  curto, 
reduzindo  as  diferenças  culturais  e  conduzindo  os  mercados  para  uma  cultura  de 
comunidades convergentes.  
Braga e  Lorga  (1999) defendem que não é a perda de  competitividade no mercado 
nacional que propicia a  internacionalização, pois, numa economia aberta, as empresas que 
não  forem  capazes  de  se  manter  competitivas  dentro  das  suas  próprias  fronteiras 
dificilmente conseguirão sê‐lo no mercado internacional.  




aumento  da  internacionalização  das  marcas,  a  aquisição  de  novos  conhecimentos  ou 
actualização  em  termos  de  gestão  e  técnicas  de  vendas  que  possibilitam  reagir 
favoravelmente ao aumento da competitividade. 
Os países industrializados representam hoje 70% das trocas comerciais globais, sendo 
que  essas  trocas  se  fazem maioritariamente  entre  eles,  pelo  que,  consequentemente,  os 








Segundo  Viana  e  Hortinha  (2009,  p.  61),  referem  que  o  Japão  foi  o  grande 
impulsionador  do  desenvolvimento  económico  Ásio‐Pacífico,  servindo  de  modelo  de 
desenvolvimento a muitas potências económicas na região geográfica.  
A China é outro pólo poderoso. Sendo o país mais populoso do mundo, é largamente 
excedentária em divisas e, por  isso,  começa  a  ter de  consumir  e não  apenas de produzir 
(Campos, 2011). Assim, a China vem abandonando cada vez mais o seu longo isolamento e, 





Como  já  foi  referido  anteriormente,  a  influência  da  cultura  sobre  as  estratégias  de 
marketing  é  um  tema muito  pouco  explorado  até  à  altura.  Segundo  Kalliny  e  Hausman 
(2007), a  introdução de novos produtos em países estrangeiros é um  risco que deverá ser 
calculado em função das diferenças culturais e religiosas existentes entre os dois países.  
A  falta  de  informação  e  as  diferenças  culturais,  hábitos  de  consumo  e  métodos 
comerciais seguidos pelas empresas dos vários países levam a que as empresas se expandam 
cautelosamente para mercados adjacentes, minimizando as distâncias  socioculturais. Com 
efeito, o  comércio  está  cada  vez mais dependente das exigências dos  consumidores  e  as 
diferenças  culturais  concorrem  para  dificultar  a  aceitação  de  novas  fórmulas  em  regiões 
diversas da original (Salgueiro, 1992). 
A  cultura  de  uma  sociedade  é  composta  pelos  valores  que  por  ela  são  partilhados, 
sentimentos,  crenças,  tradições,  que  são  aprendidos  desde  as  mais  antigas  gerações, 
impostas  pelos  presentes  membros  da  sociedade,  e  passados  para  as  gerações  futuras 
(Deresky, 2002). 
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 Viana  e  Hortinha  (2009)  referem  que,  apesar  da  capacidade  económica  do 
consumidor para adquirir determinado produto  ser das principais condicionante, cada vez 
mais  os  factores  atrás  referidos  têm  de  ser  tomados  em  consideração,  sob  pena  de  se 
correrem riscos de insucesso. 
Por distância cultural entende‐se as diferenças  tanto ao nível da  religião,  linguagem, 
cultura material, ética de  trabalho,  ideologia da estrutura  social e valores entre o país de 
origem e o país anfitrião (Ekeledo & Sivakumar, 1998)1. 
Para  a  construção  de  um marketing mix  ajustado  às  necessidades  do  consumidor, 
deve‐se ter em conta: a adaptação do bem ou serviço às condições locais do consumidor; os 
princípios  e  conceitos  estéticos  de  cada  agrupamento  de mercado;  a  língua  como  factor 
cultural de comunicação; os valores morais prevalentes e as decisões que podem motivar a 
decisão  de  compra;  a  organização  social  (grupos  de  referência,  influências  familiares  e 
líderes de opinião) (Ilhéu, 2009). 




mercado  por  não  estar  de  acordo  com  os  valores  moralmente  aceites.  Desta  forma,  a 
empresa NewBoy Design Studio criou Fulla, uma boneca com o mesmo tamanho da famosa 
Barbie,  porém,  com  costumes  e  roupas  diferentes. A  boneca  vem  com  véu  e  hijab  (uma 
veste usada por muçulmanas, em cima das roupas, que cobre o corpo e deixa o rosto e as 
mãos de fora), além de um tapete para orações. Fulla é comercializada em países islâmicos e 
do  Oriente Médio,  num  total  de  22  países  e mais  de  200  produtos  comercializados  da 
boneca. Em 2004, foram vendidas mais de um milhão de bonecas, sendo considerada a mais 
popular do Oriente Médio (Revista Veja, 2005). 
Em  conformidade  com  o  exemplo  referido,  Braga  e  Lorga  (1999)  defendem  que  os 
responsáveis pelo marketing não podem influenciar estes elementos, que são incontroláveis, 
mas  poderão  tentar  adaptar‐se  aos mesmos  de  forma  consistente  com  os  objectivos  da 
empresa.  
                                                        
1 Citado por Ilhéu, F. (2009) 
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 Outro  exemplo mais  recente  foi  a  proibição  da  ocorrência  do  concerto  da  cantora 
Lady  Gaga  na  Indonésia,  por  esta  ser  considerada  um  ‘mensageiro  do  demónio’  que 
corrompe qualquer princípio moral (BBC News Asia, 2012).  
Em  ambas  as  situações,  a  não‐aceitação  ocorreu  por  parte  do  respectivo  governo, 
sendo que a concordância do povo não foi posta em causa já que a religião é imposta por lei.  
Mesmo  que  determinado  produto  não  seja  banido  do  pais,  o  consumidor  pode 
envolver‐se  numa  luta  psicológica,  tentando  decidir  se  o  produto  encaixa  nos  requisitos 
culturais e religiosos do grupo em que está inserido (Kalliny & Hausman, 2007). 
Resumindo, o planeamento  internacional deve ser feito de forma clara e objectiva. É 
necessária  uma  análise  profunda  dos  aspectos  que  devem  ser  respeitados  e  seguidos. O 
conhecimento  das  leis  de  outros  países,  a  cultura,  o  idioma,  os  produtos  consumidos,  a 
qualidade exigida, o paladar, as cores preferenciais, os tipos de embalagem, o transporte, a 










Por  atitudes,  Wild  et  al.  (2000)  consideram  avaliações  positivas  ou  negativas, 
sentimentos e tendências que os indivíduos constroem perante um objecto ou conceito. Tal 
como os valores, as atitudes são aprendidas através das pessoas que têm como modelos, a 
seguir,  incluindo  os  pais,  professores  e  líderes  religiosos. Geralmente,  embora  os  valores 
digam  respeito  apenas  a  questões  importantes,  as  pessoas  apresentam  atitudes  face  a 
ambas, importantes e não importantes aspectos da vida. 
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Griffin e Pustay  (2010)  referem que as atitudes culturais  face a  factores  tais como o 
tempo,  idade, educação e status reflectem os valores de uma cultura e, por consequência, 
moldam o comportamento das pessoas. Sobre estes quatro pontos diremos: 
• Tempo: Em países anglo‐saxónicos, prevalece a atitude  ‘tempo é dinheiro’,  já 




• Idade:  Importantes  diferenças  culturais  existem  nas  atitudes  face  à  idade. 
Enquanto  que  nos  Estados  Unidos  dá‐se  grande  primazia  à  juventude  e 
procuram‐se jovens talentosos para preencher cargos de responsabilidade, em 
países  árabes  e  da  Ásia  a  idade  é  muito  respeitada  e  o  status  está 
frequentemente relacionado de  forma proporcional à  idade  (Griffin & Pustay, 
2010). 
• Educação:  O  sistema  de  educação  estatal  e  privado  de  um  país  é  um 
importante  indicador dos  valores  culturais da  sua  sociedade. A qualidade do 
sistema  de  educação  da  nação  está  fortemente  relacionada  com  o 
desenvolvimento  da  sua  economia. Wild  et  al.  (2010)  distingue  dois  tópicos 
importantes  a  este  respeito:  nível  educacional  e  fluxo  de  talento.  O  nível 
educacional  é muito  relativo  e  dificilmente  comparável,  dados  os  diferentes 
tipos  de  testes  utilizados  nos  diversos  países,  bem  como  no  seu  sistema 
educacional.  No  entanto,  mesmo  em  níveis  cujo  nível  de  literacia  seja  o 
mesmo, diferentes países apresentam prioridade e preferência por diferentes 
áreas  científicas. Por  fluxo de  talento, os  autores  consideram  a  alteração de 
ramo  profissional,  de  região  ou  mesmo  país  da  população  com  níveis  de 
educação  elevados.  Um  exemplo  bastante  representativo  é  o  caso  da 




• Status:  A  forma  como  se  atinge  um  determinado  status  também  varia  de 
cultura para cultura. Em algumas sociedades, o status é inerente à riqueza dos 
ancestrais,  noutras  é  alcançado  individualmente  fruto  de  feitos  pessoais  e 
profissionais.  Em  alguns  países  europeus,  o  status  é  transmitido  através  da 
forma como a pessoa se veste, enquanto que no Japão depende do status do 
grupo a que esta pertence  (por exemplo, que universidade  frequenta).  Já na 
Índia, o  status é afectado pelo  sistema de castas, que divide a  sociedade em 
vários  grupos,  incluindo  os  Brahmins  (padres  e  intelectuais),  Kshatriyas 






que  a  primeira  diz  respeito  à  forte  ética  de  trabalho  de  alguns  países,  comparando  com 
outros mais equilibrados entre o trabalho e o  lazer. As alterações culturais ocorrem com o 
aparecimento  de  novas  tendências,  que  são  aceites  e  absorvidas  pela  sociedade. 





A  linguagem  tem  sido descrita  como o  espelho  cultural, que  afecta o  conteúdo e  a 
natureza da cultura, porque esta não é só um  instrumento de comunicação, mas  também 




em  conta,  devido  a  ser  o meio  de  comunicação mais  utilizado  entre  os  produtores  e  os 
consumidores”  (p.  70). Os mesmos  autores  reforçam  que  não  se  trata  só  da  língua mas 
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também  dos  diferentes  dialectos  existentes,  dando  o  exemplo  do  português  falado  em 
Portugal com o que é  falado no Brasil. De  facto, um spot publicitário  falado em português 
europeu passado na televisão brasileira pode não ser claramente compreendido e, por isso, 
falhar o objectivo da comunicação. Por exemplo, «Nova» não é um nome adequado para um 
carro  a  ser  vendido  em países de  língua  castelhana, porque  significa «não  anda»  (no  va) 
(Patriota et tal, 2009)2. Assim, Viana e Hortinha (2009) afirmam que, se a língua é um meio 











raramente  é  suficiente  para  exprimir  o  verdadeiro  significado.  Existem,  frequentemente, 










vulgarmente  utilizados,  como  por  exemplo  o  cantonês.  E,  nestes  casos,  torna‐se  quase 







conhecidas  e mais  de  10 mil  dialectos,  pelo  que  é  extremamente  necessário  perceber  o 
sentido  estrito  e  lato  das  palavras, metáforas,  diminutivos  e, muitas  vezes,  o  calão  para 
entender  exactamente  uma  comunicação  numa  determinada  língua.  Além  disto,  a 



















A  religião é dos  factores mais  relevantes que devem  ser  tidos em  conta, quando  se 
aborda um mercado numa perspectiva de marketing. Deresky (2002) refere que “as crenças 
espirituais de uma sociedade são, normalmente, tão poderosas que transcendem qualquer 
outro  factor cultural”  (p. 91). Assim,  impacto que esta  tem  sobre o  sistema de valores de 
uma sociedade e o efeito deste sobre o marketing não devem ser subestimados. Ghauri & 
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de  tal  forma  forte  que  se  estenda  à  aceitação  ou  rejeição  das mensagens  promocionais. 
Assim, se um profissional de marketing não possuir um profundo conhecimento da religião 
existente  no mercado  em  que  se  posiciona,  corre  o  risco  de  cair  em  ofensa moral.  Em 
algumas  culturas,  demasiada  atenção  prestada  às  funções  corporais  num  anúncio 
publicitário pode  ser  julgada como  imoral e  inapropriada,  sendo que os produtos acabam 
por ser rejeitados. Deste modo, o que parece inocente e aceitável em algumas culturas pode 
ser considerado demasiado pessoal e vulgar noutras.  Ilhéu  (2009) diz que “compreender a 










taxa  populacional  é  o  Budismo,  seguindo‐se  o  Islamismo,  o  Hinduísmo  e  por  fim  o 




em  conta.  Segundo  Viana  e  Hortinha  (2009),  a  religião muçulmana  tende  a  condicionar 
fortemente a organização política dos Estados e muito especialmente em países em que o 
fundamentalismo  islâmico  é  dominante. Os  autores  afirmam  que  para  comercializar  com 
estes  países,  sejam  eles  árabes,  africanos  ou  asiáticos,  deve‐se  ter  especial  atenção  à 
religião, que inclui mesmo a forma jurídica como são elaborados os contratos, em particular 
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nas  questões  financeiras  que  impliquem  juros,  já  que  neles  a  usura  é  pecado.  Muitos 
desafios  das  empresas  que  se  instalam  em  países  estrangeiros  resultam  não  só  das 




negócios  e  o  ritmo  de  trabalho  reduzem  drasticamente,  quando  não  interrompidos. 
Também  nestes  países,  o  consumo  de  produtos  como  carne  de  porco  e  o  álcool  são 








O  Hinduísmo  é,  segundo  Viana  e  Hortinha  (2009),  uma  combinação  de  filosofia, 
costumes e  lendas baseadas em conceitos étnicos  ligados à  Índia, pelo que a questão das 
castas e da hereditariedade desempenham um papel  importante no posicionamento social 
das pessoas, condicionando e determinando o seu papel e a escala de valores nessa mesma 
organização  social. A  reforçar esta  ideia, D’Ortega e Epifânio  (2012) dizem que os hindus 
atribuem carácter religioso a todas as actividades, o que faz do hinduísmo uma ordem sócio‐
religiosa que influi directamente na vida toda, desde a moral até a economia e a gramática. 
Tal  como  os muçulmanos,  também  os  hindus  colocam  restrições  a  nível  alimentar, 
mais precisamente  no  consumo de  carne de  vaca, um  animal  sagrado para  essa  religião. 















como  a  promoção  do  consumo.  Porém,  cada  vez mais  as  empresas  que  se  instalam  no 
oriente  (principalmente  na  China  ou  sudeste  asiático)  tentam  implementar  os  valores  do 
Budismo  (dharma  marketing).  Assim,  Castro  (2008)  diz  que  “O  Budismo  e  o  marketing 
encontram‐se na sua  intenção, numa mesma  linha de propósito, onde o primeiro procura 
patrocinar  a  cessação  do  sofrimento  e  o  segundo  elevar  a  satisfação  dos  seus  públicos 
relacionais” (p. 138). 
Em  resumo,  as  religiões  condicionam  questões  tão  simples  como  os  feriados  ou  os 
padrões de consumo que determinam as atitudes dos profissionais de marketing no sentido 
de  se  adaptar  ao  padrão  do  consumidor.  Alem  de  juízos  de  valor  que  podem  surgir,  a 






Aquilo  que  culturalmente  é  designado  por  bom  gosto  nas  artes  (incluindo musica, 
pintura,  dança,  teatro,  e  arquitectura),  a  imagem  evocada  por  certas  expressões  e  até  o 
simbolismo de  certas  cores é  chamado de  cultura  estética  (Wild et  al., 2000). Da mesma 
forma,  Ilhéu  (2009)  refere‐se  à  cultura  estética  na medida  em  que  cada  cultura  tem  um 




selecção  para  publicidade,  embalagens  e  até mesmo  uniformes.  Por  exemplo,  em  África 
vermelho é sinal de morte,  já para a China  representa sorte; o verde é uma cor  favorável 
para  a maioria  das  nações  islâmicas,  enquanto  que  na  Ásia  está  associado  à  doença;  na 
Europa, México e Estados Unidos, o preto é a  cor da morte, ao  contrário da maioria dos 
países asiáticos onde a morte está representada pela cor branca.  
Wild et al.  (2000) e  Ilhéu  (2009) chamam  também a atenção para o  simbolismo das 
formas. Por exemplo, na China, Coreia e Japão, devem ser evitadas as formas triangulares, 
em  bico,  onde  são  consideradas  negativas.  Assim,  a  arquitectura  de  edifícios  e  outras 
estruturas  devem  ser  bem  estudadas,  de  forma  a  evitar  choques  culturais  devido  a 
simbolismos  de  certas  formas.  Wild  et  al.  (2010)  referem  ainda  outro  exemplo,  que 
demonstra  como  o  símbolo  escolhido  por  uma marca  pode  ter  efeitos  negativos  numa 





Ghauri  e  Pervez  (2010)  afirmam  que  cultura  material  se  divide  em  duas  partes: 
tecnologia e economia, sendo que a primeira inclui as técnicas utilizadas na criação de bens 
materiais  (conhecimento  técnico  da  sociedade).  A  simples  reparação,  manutenção  ou 
compreensão de como as coisas funcionam são factores fundamentais para um alto nível de 
tecnologia  duma  sociedade,  o  que  permite  a  adaptação  e  a  aprendizagem  de  novas 
tecnologias  de  uma  forma mais  fácil  do  que  em  populações  com  níveis mais  baixos  de 
tecnologia.  
Deresky  (2002)  acrescenta  que  seria  negligente  não  reconhecer  o  fenómeno 
contemporâneo  do  uso  cada  vez mais  difundido  da  tecnologia  na  sociedade,  já  que  este 
parece estar a invadir as diversas variáveis sociais, como a educação e economia. Esta autora 
dá o exemplo da Coreia do Sul (como nos mais diversos países asiáticos), onde a tecnologia 




A  inovação da  tecnologia  veio mudar o  estilo de  vida mundial. Phatak  et  al.  (2005) 
reforçam esta  ideia dizendo que as empresas podem agora comercializar os seus produtos 
em  todo  o mundo,  através  de  comerciais  televisivos  e  banners  em  sites  comerciais.  As 




marketing  é  caracterizado  pela  rapidez,  já  que  os  fluxos  de  recursos  chave,  como  a 
informação e o capital, são virtualmente instantâneos. Em países em que o meio envolvente 






Já  a  economia  é  definida  por  Ghauri  e  Pervez  (2010)  como  “a  forma  com  que  se 




consumidores,  sendo  que  é  em  função  desta  que  as  empresas  decidem  o  que  produzir. 
Neste  tipo  de  economia,  a  propriedade  é  privada  e  o  dever  do  Estado  é  assegurar  a 
protecção  do  consumidor  e  promover  a  concorrência,  como  em  Singapura  ou  no  Japão. 
Estamos perante um capitalismo de mercado.  
Em oposição ao capitalismo de mercado, encontra‐se o socialismo planeado, onde o 




















Existem  dois  grandes  sistemas  políticos:  totalitarismo  e  democracia,  sendo  que  o 
primeiro  é  aquele  em  que  a  autoridade  é  imposta,  em  que  é  abolida  a  liberdade  de 
expressão e é limitada a participação àqueles que apoiam o governo. 
Por  democracia, Wild  et  al.  (2010)  definem  como  um  sistema  político  em  que  os 
líderes do governo são eleitos directamente pela participação massiva da população ou seus 
representantes,  sendo  que  as  principais  características  são  a  liberdade  de  expressão, 
eleições periódicas, direitos civis e minoritários, bem como as burocracias não políticas. 
Os mesmos  autores  defendem  que  em  ambos  os  sistemas  políticos  existem  prós  e 
contras em  fazer negócios: enquanto que na política  totalitarista o apoio ou não apoio do 
governo  é  fulcral  para  a  abertura  e  aceitação  de  um  negócio,  nos  sistemas  políticos 
democráticos existe uma estabilidade maior. 
Os  sistemas  legais  nacionais  diferem  drasticamente  devido  a  razões  históricas, 
políticas, culturais e religiosas. Os empresários de negócios multinacionais devem estar bem 
informados  relativamente  às  diferenças  dos  diversos  sistemas  legais  de  forma  a  evitar 
desentendimentos com consequências dispendiosas.  
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Ambos  os  sistemas  legais,  do  país  de  origem  como  do  anfitrião,  podem  afectar 
grandemente  a  forma  como  as  empresas  internacionais  conduzem  o  seu  negócio.  No 
entanto, as leis do país onde a empresa opera desempenham o papel principal na criação de 
oportunidades disponíveis para a empresa. Estas  leis afectam todas as faces das operações 
de uma  firma, desde  a  gestão de  recursos humanos  (recrutamento,  compensações  e  leis 
relacionadas  com  o  trabalho),  o  financiamento  das  operações  (leis  relacionadas  com 
seguros,  banca  e  créditos),  o marketing  (publicidade,  distribuição  e  leis  de  protecção  do 
consumidor) e o desenvolvimento e utilização da  tecnologia  (patentes, direitos de autor e 
marca registada).  
Outras  leis  nacionais  são  desenhadas  explicitamente  para  regular  os  negócios 
internacionais, sendo frequentemente motivadas politicamente e criadas para promover as 
políticas  estrangeiras  do  país  ou  objectivos militares.  Exemplos  são  os  casos  de  sanções 





um produto ou  serviço proporcionado por uma  empresa. Neste processo,  a obtenção do 
produto pode‐se dar por  compra,  leasing ou  troca; depois da  aquisição do produto,  este 
pode ser utilizado de formas distintas (de uma só vez, como por exemplo, uma latas de Coca 
Cola,  uma  ao  longo  do  tempo,  no  caso  de  um  telemóvel). A  utilização  do  produto  pode 
também  influenciar  o  comportamento  de  consumo  de  outros  consumidores.  Se  o 
desempenho de um produto satisfaz o consumidor, este vai adoptar atitudes positivas face 
ao  mesmo,  que  vão  encorajar  a  aquisição  por  parte  de  outros;  o  inverso  ocorre  se  o 
desempenho  do  produto  não  for  satisfatório.  Por  fim,  o  comportamento  do  consumidor 
inclui o que acontece após o produto ser utilizado.  
A maioria dos processos decisórios dos consumidores são baseados no processamento 
de  informações que  são  tanto  intrínsecas,  como a  sua personalidade, quanto extrínsecas, 
como, por exemplo, a propaganda de um produto. No entanto, os consumidores raramente 
conseguem obter  cem  por  cento  das  informações  de  que  necessitariam  para  tomar  uma 
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decisão  completamente  desprovida  de  incerteza,  por  isso  eles  recorrem  a  inferências  da 
realidade que são fortemente baseadas em suas percepções. No entanto, estas percepções 
são altamente condicionadas pela cultura em que se está envolvido. 












Este  tipo  de  cultura  é  mais  comum  em  sociedades  orientais,  onde  a  população  é 
relativamente  homogénea.  As  culturas  de  baixo  contexto,  predominantes  no  Norte  da 
Europa, tendem a filtrar condições que envolvem um evento para se concentrarem mais nas 
palavras  e  factos  concretos  (Solomon  et  al.,  2007).  Noel  (2009)  mantém  a  linha  de 
pensamento,  apontado  diferentes  características  entres  estes  dois  tipos  de  culturas, 
incluindo o uso da comunicação não verbal, a percepção do espaço e do  tempo, variáveis 
que  podem  ter  impacto  nas  estratégias  de marketing  de  empresas  com  grupos‐alvo  de 
diferentes contextos culturais. Em culturas de baixo contexto, a informação é bem explícita, 
simples e  clara,  sendo que o  foco principal  é na  comunicação  verbal  e não na  expressão 
corporal. Nestas sociedades, as pessoas  reagem de  forma expressiva e visível,  tendendo a 
culpar terceiros pelos erros cometidos. De facto, não existem fortes laços entre pessoas e o 
sentido de lealdade é limitado, sendo que o grupo a que pertencem se altera facilmente de 
acordo  com  as  suas  necessidades,  colocando  as  tarefas  à  frente  dos  relacionamentos. O 
tempo é muito bem organizado e dá‐se maior importância ao produto do que ao processo. 
Pelo  contrário,  em  culturas  de  alto  contexto,  muitas  das  mensagens  passadas  estão 
implícitas  com o uso de metáforas e  ‘lendo nas entrelinhas’, havendo grande  impacto na 
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comunicação  não  verbal.  No  entanto,  a  expressividade  das  reacções  é  reservada  e  não 
exteriorizada.  Os  laços  entre  as  pessoas  são  muito  fortes  com  afiliação  à  família  e 
comunidade, havendo grande distinção entre pertencer ao grupo ou estar  fora do grupo. 
Desta  forma,  há  uma  maior  aceitação  do  insucesso  por  culpa  própria.  Neste  tipo  de 
sociedades, o tempo é flexível e dá‐se maior importância ao processo do que ao produto.  
Existem  várias  teorias  relativamente  ao  comportamento  de  consumo.  A  teoria  de 
Kluckhohn &  Strodtbeck  estuda  as  variações  nas  orientações  de  valores  –  relação  com  a 
natureza, orientação  temporal, natureza humana, orientação de  actividade,  relação entre 
pessoas e orientação espacial (Lane et al., 2009). 
• Relação  com  a  natureza:  esta  teoria  considera  que  as  culturas  podem 
correlacionar‐se  com  a  natureza  sob  a  forma  de  subjugação,  harmonia  ou 
mestria. A primeira diz  respeito aos povos que acreditam que o que  tiver de 







tendem  a mudar  a  natureza  através  da  tecnologia  sempre  que  necessário  – 
mestria. Existem, ainda, culturas que demonstram uma preferência quase igual 
entre a orientação por harmonia e por mestria (Lane et al., 2009). 
• Orientação  temporal: corresponde ao  foco da cultura no passado, presente e 
futuro. Uma cultura orientada no passado  (Índia) valoriza muito as  tradições, 
enquanto que a orientada para o presente (EUA), geralmente, foca‐se no curto 
termo.  Já as  sociedades orientadas para o  futuro  (Japão) dão mais ênfase ao 









algumas  situações  agem  de  forma  maléfica,  pelo  que  é  importante  ser‐se 
cauteloso para sua própria protecção (dá‐se como exemplo o Canadá) (Lane et 
al., 2009). 




as  pessoas  se  restringem  dos  seus  próprios  desejos  para  tentar  atingir  um 
equilíbrio mente/corpo (França) (Lane et al., 2009). 
• Relação  entre  pessoas:  podem  distinguir‐se  como  individualistas,  grupos  ou 
hierárquicas.  Sociedades  individualistas  definem‐se  através  de  características 
pessoais  e  conquistas  (EUA).  Numa  sociedade  orientada  para  grupos,  é 
importante  que  haja  uma  relação  positiva  com  o  colectivismo;  as  pessoas 
relacionam‐se e responsabilizam‐se pelos membros da família ou comunidades 
e  dão  primazia  à  harmonia,  união  e  lealdade  (Sudeste  Asiático).  Embora  as 
sociedades hierárquicas também valorizem as relações de grupos, separam‐nos 
por classes hierárquicas (Índia) (Lane et al., 2009). 
• Orientação  espacial:  remete  para  a  forma  como  as  pessoas  lidam  com  as 
características  de  um  espaço  (público,  privado  ou  misto).  Numa  sociedade 
pública, o espaço pertence a todos (Japão), enquanto que na privada (EUA) se 
dá  grande  importância  à  privacidade,  um  sinal  de  status.  Por  último,  em 










Tal  como  na  teoria  anterior,  nas  culturas  individualistas  as  pessoas  têm  mais 
preocupação  por  elas  próprias  e  pela  sua  família  do  que  pelos  outros.  O  individual  é 
importante  e  os  direitos  de  cada  um  são  valorizados.  Já  nas  culturas  colectivistas  é 
valorizado o bem‐estar geral do grupo, esperando‐se que as pessoas comprometam os seus 
próprios  interesses em prol dos benefícios do grupo. Efectivamente, pertencer a um grupo 
assume  tanta  importância  que  é,  geralmente, muito  claro  de  que  forma  é  que  os  seus 
membros se devem comportar. As pessoas olham umas pelas outras em  jeito de  lealdade, 
enfatizando  o  sentimento  de  pertença  e  tomando  decisões  de  grupo  (Francesco & Gold, 
1997). 
A  distância  do  poder  diz  respeito  à  forma  como  os  membros  com  menos  poder 
aceitam  que  o  poder  não  seja  distribuído  igualmente.  Uma  sociedade  com  pequena 
distância  do  poder  está  menos  confortável  com  as  diferenças  existentes,  tal  como  a 
distinção de classes sociais e hierarquia das organizações, sendo muito positivo que alguém 
com  uma  elevada  posição  dentro  da  organização  trate  os  que  se  encontram  em  níveis 
inferiores de modo igual. Pelo contrário, nas sociedades com grande distância do poder, as 
diferenças entre pessoas  com diferentes hierarquias  são bem aceites e a posição  social e 
organizacional de um indivíduo influencia a forma como este age e como os outros o tratam 
(Francesco & Gold, 1997). 
Resistência  à  incerteza  consiste na preferência pela quantidade de estrutura,  sendo 





em  que  a  resistência  à  incerteza  é  fraca  a  cultura  é mais  flexível  e  um maior  leque  de 
comportamentos é aceitável (Francesco & Gold, 1997). 
A  última  dimensão  é  masculino/feminino.  Em  sociedades  masculinas,  os  valores 





Outras  teorias  mais  poder‐se‐iam  referir,  mas  as  dimensões  por  elas  apontadas 
enquadram‐se  nas  já  apresentadas.  No  fundo,  e  tal  como  foi  dito  anteriormente,  a 
introdução de um novo produto no mercado é um meio para a mudança no comportamento 
de  consumo. Soloman et al.  (2007) afirmam  contudo que,  independentemente de  tudo o 
resto,  vários  factores  estão  implícitos  para  garantir  o  sucesso  de  um  novo  produto  no 
mercado: 
 
1. Compatibilidade – o produto/serviço  tem de  ser  compatível  com o estilo de 
vida dos consumidores;  
2. Experimentalidade  –  devido  aos  elevados  riscos  implícitos  num  produto  ou 
serviço  desconhecido,  é  menos  provável  que  as  pessoas  realizem  o 
compromisso sem antes experimentarem o produto;  
3. Complexidade  –  a  inovação  deve  ser  de  baixa  complexidade  para  mais 
facilmente  ser  escolhido  face  à  concorrência  de  produtos/serviços 
semelhantes  (menos  esforço  do  consumidor  equivale  a  menor  risco 
percepcionado);  
4. Observação – quanto mais visível for o novo produto/serviço, mais facilmente 
se  espalha  a  palavra  e mais  rapidamente  os  potenciais  consumidores  terão 
conhecimento da sua existência;  










médio/baixo  contexto  (sendo  que  os  de  baixo  contexto  são  essencialmente  os  países 
nórdicos).  Os  países  europeus  de  médio  contexto  dão  grande  relevância  aos 
relacionamentos e à confiança. No que respeita aos procedimentos, estes regem‐se bastante 
por  regras  e  sistemas,  não  que  busquem  a  eficiência  mas  sim  para  dar  estrutura  aos 
negócios. Relativamente às alterações  formais de  títulos e posições,  são protocolos que a 
maioria  dos  europeus  segue  e  cujas  barreiras  hierárquicas  facilmente  se  quebram  e  se 
estabelece a sociabilização. Por outro lado, são culturas conhecidas pela extrema dificuldade 
em  isolar  os  pontos  de  negócio,  pelo  que  por  vezes  se  negoceiam  diversos  assuntos 
simultaneamente, encurtando todo o processo. Os europeus utilizam contratos  legais para 
sumariar as maiores áreas do acordo e, uma vez que a confiança é muito  importante, eles 
analisam de  forma  suspeita,  tendo em  atenção  todos os pormenores. A postura mantida 
durante as negociações é perfeitamente elusiva.  














e  a  vida  pessoal,  socialmente  conscientes  e  preocupados  com  o  meio  ambiente. 
Normalmente,  tem  um  nível  educacional  elevado,  consomem  mais  jornais  e  menos 
televisão. O segundo grupo é denominado de ‘Gimmes’, constituído por jovens adultos, com 
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idades  entre  os  25  e  os  34  anos,  e maioritariamente  do  género  feminino. Os  indivíduos 
pertencentes a este grupo preocupam‐se com a sua  imagem e procuram aceder a  luxo e à 
moda.  Os  meios  de  informação  são  grandemente  via  internet,  televisão  e  telemóvel. 
Interessam‐se em viajar e manter‐se informados e nem tanto em fazer exercício físico, bem 
como  ao meio  ambiente e ao  seu  contributo para  a  sociedade. O  terceiro maior  grupo é 
chamado  de  ‘Os  guerreiros  Executivos’,  onde  os  indivíduos  têm  um  nível  educacional 
elevado e trabalham para grandes empresas, mantêm boa aparência e viajam em trabalho 
frequentemente.  São maioritariamente  indivíduos do  género masculino e  com ordenados 
elevados.  Preocupam‐se  em  estar  constantemente  informados  através  de  todo  o  tipo  de 
meios:  jornais  e  revistas,  televisão,  telemóvel  e  internet.  Ao  quarto  grupo  é  atribuído  o 
nome  de  ‘HUMers’  (Hungry,  Urban, Mobile),  pessoas  orientadas  para  a  carreira,  tendo 
normalmente  ordenados  baixos mas  que  ambicionam  ascender  a  lugares  de  topo.  Vêem 
mais televisão e acedem a menos meios  informacionais  impressos. Para eles, é  importante 
uma imagem positiva e o uso de marcas é sinal de status. O último grupo é constituído pelos 









que  são  influenciados pela publicidade. Pelo  contrário, no que  respeita aos  consumidores 
ocidentais,  aqueles  que  são  influenciados  pela  publicidade  tendem  a  pagar  mais  pelo 
produto e a ter uma faixa etária mais elevada.  
O mesmo autor faz ainda distinção entre os consumidores ocidentais mais novos e os 





Anderson  (1998)4 defendem que na  cultura  chinesa  surgem  três  tipos de  influências bem 
distintas das existentes no ocidente:  valores  culturais  chineses,  rápido desenvolvimento a 
caminho  da  modernização  e  ideologia  socialista,  sendo  que  a  população  mais  nova 
apresenta um comportamento de consumo cada vez mais semelhante aos ocidentais. 
Raval  e  Raval5  referem,  inclusivamente,  que  diferentes  grupos  étnicos  ocidentais 
descendentes  de  asiáticos  continuam  a  apresentar  fortes  características  em  comum, 
nomeadamente no que respeita ao comportamento de consumo. Estas características estão 

















do  consumidor  e  a  situação  actual,  diferença  essa  capaz  de  levar  a  pessoa  a  tomar  uma 







focam‐se muito mais  nos  valores  familiares,  sendo  que,  nesta  fase  de  identificação  das 
necessidades,  os  idosos  e  as  crianças  são  a  prioridade.  Por  um  lado,  porque  os  idosos 
contribuíram toda a sua vida para a família e, por isso, são vistos com grande respeito pelos 









consumo  de  bens  e  produtos)  e  fontes  dominadas  pelos  especialistas  de  marketing 









face  ao  produto. Após  esta  avaliação,  o  consumidor  está praticamente preparado para  a 
compra, mas  resta  ainda  decidir  a  quem  comprar  e  quando  comprar.  Uma  vez  que  os 
asiáticos valorizam a harmonia das relações com os membros dos diferentes grupos a que 
pertencem, o significado social dos produtos adquiridos é altamente  importante, capaz de 
expressar  status,  gratidão,  aprovação  ou  desaprovação,  daí  que  estas  duas  fases  sejam 
altamente dependentes das pessoas  que  rodeiam o  consumidor  (amigos,  familiares,  etc.) 
(Luo, 2009). 
O  último  estádio  do  processo  decisório  é  a  avaliação  após  a  compra,  onde  o 
consumidor  compara  o  bem  ou  produto  adquirido  com  as  suas  expectativas,  sendo  o 
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resultado a satisfação ou insatisfação. Mais uma vez, a influência da cultura neste processo 










McCarthy  (1996)7 descreve  as  ferramentas de marketing que  a empresa utiliza para 
alcançar  os  seus  objectivos,  recorrendo  às  políticas  dos  4  P  para  a  construção  de  um 
marketing mix que se adapte ao mercado alvo, sendo que estes 4 P correspondem: produto 





“O  planeamento  do  marketing  mix  começa  na  formulação  de  uma  oferta  para 
satisfazer  as necessidades e os desejos do  cliente‐alvo.  Este  vai  avaliar o produto/serviço 
tendo em conta a sua qualidade versus preço” (Kotler & Keller, 2006, p.366). 










o  sucesso  pode  estar  relacionada  com  cinco  factores  determinantes  da  qualidade  dos 
serviços, descritos abaixo por ordem de importância (Berry & Parasuraman, 1991)8: 







• Itens  tangíveis  –  a  aparência  das  instalações,  dos  equipamentos,  dos 
funcionários e do material de comunicação. 
Para estabelecer uma boa posição de mercado, uma empresa tem de apresentar um 
produto que  se distinga e  seja  reconhecido,  sendo que, numa  internacionalização, outras 
duas características têm papéis fundamentais: o país de origem e o nome da marca. (Samli, 
2004). 
O mesmo  autor  refere  que,  em  certos  países menos  desenvolvidos  ou  orientais,  a 
posse de produtos europeus gera um status elevado. Tal como Berry e Parasuraman (1991), 
para Samli (2004), o serviço pode ser uma das forças que diferencia a empresa no mercado. 
Em  países menos  desenvolvidos,  de  uma  forma  geral,  o  serviço  não  é  consistente  e  a 






serviço  de  altamente  qualificado.  Não  se  pode  esquecer  ainda  que  estas  culturas  são 






















preços  e  na  estagnação  dos  salários,  o  que  leva  a  um  poder  de  compra menor  e  a  uma 
selecção mais cautelosa (Kotler et al., 2009). 
Uma empresa deve  atribuir um preço  ao  seu produto/serviço, de  forma a que este 






pode existir uma  vez que um preço  jamais  irá  servir a  todos os  consumidores,  tendo em 





local,  nunca  será  igual  ao  valor  do mesmo  serviço  em  tempos  e  locais  diferentes. Desta 
forma, a  ideia de que um produto de determinada marca  têm um preço  fixo é errado. O 
valor é algo que não é comum a todos os mercados e ao mundo que está constantemente 
em mudança.  A melhor  prática  para  o  gerente  é  aceitar  os  factores  contextuais  chave, 
incluindo alguns que não estão dentro do nosso controlo. 








e  os  orientais,  já  que  nos  primeiros  o  preço  é  fixo  e  não  existe  grande  margem  para 
negociação,  enquanto,  nos  segundos,  esta  parece  ser  um  part‐time  dos  consumidores  e 
comerciantes. 
Outra questão que Samli (2004) coloca quanto à flexibilidade do preço diz respeito ao 
preço  dos  serviços,  já  que  nos  países  ocidentais  os  serviços  são  pagos 
externamente/acrescidamente.  Contudo,  nos  países  do  oriente  o  preço  real  do  produto 
parece  ser muito mais  importante  do  que  o  serviço,  pelo  que  a  empresa  deverá  optar 
estrategicamente  por  se  apresentar  no mercado  através  da  adição  de  valor  ao  produto, 
















Segundo  Samli  (2004),  em  culturas  de  alto  contexto,  onde  a  interacção  entre  as 
pessoas é  importante, a comunicação entre o comercial e o cliente  torna‐se  fundamental, 
sendo que as influências interpessoais são um aspecto crucial na comunicação.  
Além desta  interacção directa, a  comunicação que  liga o produto/serviço  ao  cliente 
pode  ocorrer  também  através  da  publicidade. Mooij  (2005)  define  publicidade  como  um 
“artefacto  simbólico  construído  através  das  convicções  de  uma  determinada  cultura”  (p. 
139).  O  conhecimento  cultural  fornece  a  base  para  a  interacção  entre  o  remitente  e  o 
receptor da mensagem. O conteúdo, a  forma e o estilo da publicidade são um reflexo dos 
estilos  de  comunicação  interpessoal,  mas  também  reflectem  os  diferentes  papéis 
desempenhados pela publicidade entre culturas. Distinguem‐se, assim, quatro elementos do 
tipo de publicidade, que podem variar de  cultura para  cultura: Apelo  (inclui os motivos e 


















de  pertença  é  um  valor  fortemente  vinculado  a  essas  mesmas  sociedades.  Isto  está 
relacionado com o que é desejável e o desejado, sendo que o primeiro diz respeito ao que a 
sociedade espera que seja feito/ocorra, de acordo com o que é tido como certo ou errado 
(questões  pragmáticas),  enquanto  que  o  segundo  diz  respeito  ao  que  o  individuo 
verdadeiramente  deseja  (escolhas).  Tanto  um  como  outro  são  levados  em  consideração 
aquando  da  publicidade, mas  podem  ser  expressos  de  formas  opostas.  Por  exemplo,  em 
Inglaterra, o conceito de partilha pode ser tido em consideração como uma forma de não ter 
as coisas só para si próprio,  reflectindo uma  sociedade não  individualista ou  feminina. No 
entanto, numa perspectiva masculina, o  verdadeiro  significado  é  a partilha do  sucesso,  a 
comunicação  da  conquista  de  algo  aos  outros.  Alguns  valores  paradoxais  podem  ser 
representados (Mooij, 2005): 
• A igualdade, por exemplo, é um valor altamente desejável nos Estados Unidos, 
porém  o  comportamento  americano  não  o  demonstra  já  que  acreditam  na 
justiça de reconhecimento, na medida em que os mais trabalhadores e capazes 
devem  justamente  receber mais. Além  disso,  coloca‐se,  ainda,  a  questão  de 




• Outro  paradoxo  é  a  liberdade  versus  dependência.  Em  culturas  de  grande 
distância ao poder e colectivistas, os filhos permanecem em casa dos pais até 
muito mais tarde, enquanto que nas  individualistas e de pequena distância ao 
poder  supõe‐se  o  contrário.  Estes  conceitos  tomam,  aliás,  significados  e 








caos  (o oposto  à ordem):  é o  caso dos  alemães  e holandeses que  em  férias 
viajam e pernoitam no seu veículo (sinal de  liberdade), mas procurando  locais 
com  compatriotas  para  acampar/estacionar,  atenuando  a  incerteza  dessa 
liberdade com a estabilidade de conhecidos. Ou seja, sociedades com elevada 
evitação de incerteza preferem fugir aos riscos, enquanto que naquelas em que 





não  deve  ser  demonstrado  directamente,  já  que  o  exibicionismo  é  contra  a 
norma. No  entanto,  apesar do  exibicionismo não  ser desejável, quando uma 
marca é bem sucedida, ainda que em sociedades  femininas, existe a vontade 
de  ser  reconhecido  (desejado).  Tal  pode  ser  verificado  em  determinados 
slogans, como ‘Let’s make things better’ (Phillips Electronics, the Netherlands). 
• Por ultimo, existe ainda o paradoxo da inovação versus tradicional. A inovação 
é  algo  que  é  implícito  em  sociedades  de  fraca  resistência  à  incerteza  (FRI), 
enquanto que em culturas de grande resistência à incerteza (GRI) o tradicional 
é mais desejável porque se valoriza a estabilidade. No entanto, a inovação é um 
apelo  igualmente  importante,  tanto em países como a Alemanha  (GRI) como 
no  Reino  Unido  (FRI).  Já  no  caso  da  Espanha,  o  paradoxo  da  inovação  é 
bastante  forte:  se,  por  um  lado,  os  espanhóis  sentem  o  desejo  de  serem 
modernos  e  inovadores,  por  outro,  o  desejável  é  a  estabilidade  devido  à 
dificuldade em cooperar com ambiguidade (Mooij, 2005). 
 














Enquanto  o  primeiro  utiliza  o  pronome  pessoal  (tu,  nós),  o  segundo  não  se  direcciona  a 
ninguém especificamente, mas utiliza metáforas indirectas. O estilo de comunicação directa 
tende  a  ser  mais  verbal  e  a  indirecta  utiliza  mais  elementos  visuais.  Estas  diferenças 
reflectem‐se em todos os aspectos da comunicação de marketing:  identidade da empresa, 
nome  da marca,  formato  da  embalagem  e  estilos  de  publicidade.  Em  países  como Hong 
Kong,  Singapura e  Índia, onde  as  culturas  são  colectivistas, de média/grande distância de 
poder  e  fraca/moderada  aceitação  da  incerteza,  o  uso  de metáforas,  publicidade  visual, 




A distribuição das mensagens pode  ser  feita através de um profissional de  relações 
públicas,  televisão,  jornais/revistas  ou  internet.  É  importante  saber  que  meio  é  mais 
utilizado nas diferentes  culturas.  Segundo Mooij  (2005), pouco  se  sabe  sobre o  efeito da 
cultura  nas  relações  públicas  internacionais,  mas  esta  profissão  encontra‐se  mais 
desenvolvida nas culturas anglo‐saxónicas. Quanto ao acesso à televisão, embora esta esteja 
penetrada  em  todas  as  culturas,  deve‐se  ter  em  conta  variantes  como  os  horários 
preferenciais, culturas  femininas/masculinas, a  língua utilizada e o modo como as pessoas 
vêem  televisão  (sozinhas,  com  amigos,  família,  etc.). Os  países  com menor  aceitação  de 
incerteza e maior distância de poder são aqueles que mais consumem jornais e tendem a ser 
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produtos  e  serviços.  O  crescimento  exponencial  do  uso  do  mesmo  tem  sido  bastante 
notório,  sendo  que,  em  2005,  países  como  a  Itália,  Espanha,  Irlanda  e  Reino  Unido 
apresentavam  maior  numero  de  subscrições  do  que  habitantes.  Em  Singapura,  a 
percentagem de posse de telemóvel era de 95%, estando rodeada por países com cerca de 
90% de utilização. A mesma autora afirma que, embora de uma  forma geral a penetração 
dos  telemóveis no mercado  tenha  sido  convergente  a  nível mundial,  o modo  como  cada 
pessoa  faz uso do telemóvel, com que propósito e o método de pagamento variam com o 











a  televisão  ligada  enquanto  trabalham.  Por  outro  lado,  as  pessoas  tendem  a  utilizar  o 
telemóvel  para  jogar  e  ver  filmes  quando  estão  aborrecidas,  como,  por  exemplo,  nos 
transportes  públicos.  Já  nas  sociedades  individualistas,  as  pessoas  utilizam  mais  os 
transportes  particulares,  além  de  não  se  sentirem  à  vontade  para  tais  actividades  em 
público.  Nesse  sentido,  e  tendo  em  conta  as  duas  formas  de  comunicar  por  telemóvel 
existentes  –  comunicação  interpessoal  (chamadas  telefónicas  ou  vídeo‐conferência)  ou 




evolução  do  uso  dos  telemóveis,  devido  à  entrada  dos  smartphones,  já  que  a  sua 
acessibilidade ficou bastante mais simplificada: hoje, as pessoas têm acesso à internet tanto 
em casa, como na rua, de férias, no trabalho, etc. Além disso, a  internet pode ter diversos 
propósitos  nas  diversas  culturas:  e‐mail  e  comunicação,  educação  e  fins  científicos,  para 
negócios,  lazer,  banca  ou  comercio  cibernautico.  A  variação  existente  entre  as  diversas 




os websites  têm  de  ser  diferentes  para  atrair  as  pessoas  com  propósitos  diferentes  nas 
diversas culturas. A primeira alteração que as empresas internacionais adoptaram nos seus 
websites  foi  a possibilidade da  introdução de  códigos postais  e nomes  estrangeiros, mais 
tarde o passo  seguinte  relacionou‐se  com a  língua em que o mesmo estava apresentado. 
Basicamente, segundo Mooij (2005), o design dos sites para utilização internacional sofreu a 
mesma  evolução  do  que  a  forma  de  comunicação  em  qualquer  tipo  de  publicidade 
internacional,  seguindo  os  mesmos  princípios.  As  pessoas  têm  diferentes  preferências 
relativamente à forma como gostam de ser abordadas. Alem das variações culturais (valores, 








informacional  utiliza  mensagens  explícitas,  a  publicidade  transformacional  baseia‐se  em 
imagens.  Outros  autores  atribuem  outros  nomes  a  estas  classificações,  tais  como 




(discurso  indirecto)  e  prelecção  (discurso  directo).  Por  sua  vez,  Frazen  (1994)13  categoriza 
sete  distintas  formas:  o  anúncio,  a  transferência  por  associação,  o  discurso,  o  drama,  o 
entretenimento, a imaginação e os efeitos especiais, sendo que cada uma destas categorias 
incluem subcategorias, que se podem sobrepor numa só publicidade. 




do produto,  sendo um  tipo de  anúncio  transcultural, bastante utilizado em 
empresas internacionais;  
o 2.  Mensagem  do  produto,  que  se  baseia  na  comunicação  dos  atributos, 
através de apresentações visuais ou explicações de factos relacionados com o 
produto  ou  marca.  É  uma  forma  mais  usual  em  publicidade  a  novos 
produtos/serviços;  
o 3.  Apresentação  corporativa,  que  se  caracteriza  pela  apresentação  da 
empresa  ou  produto  verbal  ou  visualmente,  podendo  utilizar  pessoas  para 
ilustrar o anúncio. O estilo utilizado tende a ser relacionado com a cultura da 
empresa, sendo que se falarmos de uma companhia americana, o anúncio é 




situação  ou  ambiente,  de  forma  a  que  as  características  dos  segundos  sejam 
transferidas para o produto divulgado, sob a  forma de estilo de vida, metáforas ou 
metonímia, transferência de uma celebridade.  
o 1.  Estilo  de  vida  –  é  um  vínculo  cultural.  Culturas  masculinas  preferem 





associações  com  pessoas  simpáticas  e  amigáveis.  Já  as  culturas  de  grande 
distância  ao  poder  irão  associar  com  pessoas  com  determinado  estatuto 
social.  
o 2.  Metáfora  –  pode  ser  utilizada  para  transferir  características  de  certo 
objecto ou animal  (concreto) ou  ideias  (abstracto) para a marca, através de 
um  paralelismo.  As metáforas  podem  ser  verbais  ou  visuais,  concretas  ou 




Sendo uma  forma  visual  e  indirecta de  explicar,  torna‐se  também  ela mais 
atractiva em culturas de alto contexto do que em culturas de baixo contexto.  
o 4. Transferência de uma celebridade –  inclui anúncios em que celebridades 




‘estrelas’,  associando‐as  ao  sucesso  (mensagem  indirecta).  Em  culturas  de 
baixo contexto e individualistas, as pessoas precisam mais de factos concretos 
e,  portanto,  o  aval  da  celebridade  é  mais  comum,  como  no  anúncio  da 
Martini em que a modelo Naomi Campel apenas diz  ‘Martini é festa’ (Mooij, 
2005). 
• Discurso  –  é  uma  forma  de  comunicação  directa  (apresentações  de  factos  ou 
argumentos)  com  intuito  de  persuadir  a  audiência,  através  de  afirmações, 










em  que  normalmente  existe  mais  do  que  um  apresentador.  Em  culturas 
masculinas,  o  apresentador  apresenta  o  papel  predominante  no  anúncio, 
enquanto que as  femininas não gostam de pessoas dominantes, pelo que o 
apresentador  e  a  sua  abordagem  serão  bastante  mais  ligeiras.  Outra 
diferença relevante diz respeito às culturas de grande resistência à incerteza, 
em que os apresentadores  têm de  reforçar as competências do produto ou 
serviço  (muitas  vezes  através  da  comparação  com  produtos  de  outras 
marcas), com o reforço de especialistas. Já nas culturas de fraca resistência à 





como  exemplo  deste  tipo  de  publicidade,  marca  que  mostrava  diversas 







seja  uma  pessoa  comum,  apresenta  sempre  o  seu  nome  e  assinatura.  Em 
oposto,  nas  culturas  maioritariamente  femininas,  os  apresentadores  são 
anónimos.  Já  em  cultura  de  alto  contexto,  como  no  Japão,  a mensagem  é 
passada de forma  indirecta e implícita (por exemplo, ‘Eles dizem que é bom’ 
em  vez  de  ‘É  bom  para  ti!’)  e  normalmente  relatada  por  um  famoso  em 
contexto familiar.  
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o 4.  Comparação  –  distinguem‐se  quatro  tipos de  publicidades  comparativas. 
Numa  a marca  é  comparada  com  outra  também  identificada  (comparação 
competitiva);  numa  segunda,  compara‐se  com  outra  não  identificada 
(normalmente distinguida  como produto  X); pode‐se,  ainda,  comparar  com 
uma  marca  generalista  ou  referindo  ‘outras  marcas’;  e  por  último, 
descrevendo‐a  simplesmente  como  ‘A melhor’.  Esta  forma  de  publicidade 
comparativa  é  mais  apreciada  em  culturas  de  configuração  masculina‐





• Drama  –  inclui  a  interacção  entre  duas  ou  mais  pessoas,  existindo  uma  acção 





diálogos  que mostram  eventos  do  quotidiano  e,  na  sua maioria,  oferecem 
uma recompensa pelo o uso do produto. Uma vez que se trata do dia‐a‐dia de 
uma sociedade, este tipo de publicidade não pode ser apresentada em outras 
culturas  sem que  sofra primeiro  as necessárias  adaptações  (há que  ter  em 
conta se as pessoas são apresentadas sozinhas ou em grupos, dentro ou fora 




estando  relacionada  com  o  pensamento  causa‐efeito.  Se  o  problema  é  a 
sujidade, o detergente resolve; se o problema é a caspa, o champô resolve, 
etc.  
o 3.  Esboços  –  correspondem  a  uma  série  de  esboços  sem  continuidade  na 
acção,  sendo  caracterizados  pela  interacção  entre  as  pessoas,  que  nem 
sempre ocorre através de dialogo mas  sim por uma voz‐off ou música, que 
sugerem a relação entre o produto e as actividades visualizadas.  




de  agradar  a  audiência.  É  comum  em  sociedades  colectivas  já  que  constrói  laços 
entre as empresas e os consumidores. O que faz uma publicidade ser divertida varia 
de  cultura  para  cultura  e  só  pode  ser  julgado  pelas  pessoas  da  cultura  à  qual  se 
destina. Até porque, o próprio entretenimento é relativo e, para as culturas de baixo 






que  onde  acontece  o  inesperado.  Este  tipo  de  publicidade  é  bastante 
frequente em sociedades de baixa resistência à incerteza.  
o 2.  Brincar  à  volta  de  um  produto  –  remete  para  todas  as  formas  de 
entretenimento não humorísticas (Mooij, 2005). 
• Imaginação  –  abrange  desenhos  animados  ou  técnicas  de  vídeo  que  descrevem 
experiências de forma não realista. É frequentemente utilizado em publicidade para 
crianças  ou  para  evitar  interpretações  literais,  principalmente  relativas  a  produtos 
















Para  tal,  teve‐se  em  consideração  as  diferentes  variáveis  culturais,  como  a  religião, 
desenvolvimento económico e tecnológico e as atitudes face à educação e ao trabalho, bem 
como a cultura de consumo. 
Com  base  na  leitura  da  literatura  reportada  anteriormente  estabeleceram  ‐se  as 
seguintes hipóteses: 
H1: A religião provoca alterações no produto oferecido pela empresa Vivafit Singapura. 




H4:  A  cultura  de  consumo  provoca  alterações  nas  estratégias  de  divulgação  da 
empresa Vivafit Singapura, comparativamente com a Vivafit Portugal. 









de pesquisa, do  instrumento utilizado  (questionário, entrevista, etc.), do  tempo previsto e 
tudo  aquilo  que  se  utilizou  durante  o  trabalho  de  pesquisa.  A metodologia  do  trabalho 
científico,  conforme  Freitas  e  Prodanov  (2009),  deve  ser  definida  como  “um  elemento 
facilitador da produção de conhecimento, uma  ferramenta capaz de auxiliar a entender o 
processo  de  busca  de  respostas  e  o  próprio  processo  de  nos  posicionarmos, 
adequadamente, com perguntas pertinentes” (p. 19). 
Sendo assim, apresenta‐se a metodologia utilizada na elaboração da pesquisa que se 
divide  em  três  secções:  planeamento  da  pesquisa,  técnica  de  recolha  de  dados  e 
planeamento da análise dos dados.  
Minayo  (1993)  vendo  por  um  prisma  mais  filosófico,  considera  a  pesquisa  como 
“actividade básica das ciências na sua indagação e descoberta da realidade. É uma atitude e 
uma prática teórica de constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado 
e  permanente.  É  uma  actividade  de  aproximação  sucessiva  da  realidade  que  nunca  se 
esgota, fazendo uma combinação particular entre teoria e dados” (p.23).  
Para Gil  (1999),  a  pesquisa  tem  um  carácter  pragmático,  é  um  “processo  formal  e 
sistemático de desenvolvimento do método científico, cujo objectivo é descobrir respostas 
para problemas através do recurso a procedimentos científicos”. Pesquisa é um conjunto de 





vistas  a  torná‐lo  explícito  ou  a  construir  hipóteses.  Envolve  levantamento  bibliográfico, 
entrevistas  com pessoas que  tiveram experiências práticas  com o problema pesquisado e 






























se  constroem  instrumentos  capazes de  recolher ou produzir  a  informação prescrita pelos 
indicadores”  (p.163).  Esta  observação  pode  ser  apresentada  de  diferentes  formas, 
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consoante se trate de uma observação directa ou  indirecta, sendo que a primeira é aquela 
em  que  o  próprio  investigador  procede  directamente  à  recolha  das  informações,  sem  se 






pesquisador,  como por exemplo  através de entrevistas  (Freitas & Prodanov, 2009). Neste 
caso,  a  entrevista  realizou‐se  no  centro  situado  na  zona  financeira  de  Singapura  (Raffles 
Place), no dia 02 Outubro de 2012, após o fecho operacional do ginásio. 
Já os dados secundários foram obtidos através da literatura revista e dos documentos 
da  organização, bem  como  informações obtidas  através da  página  virtual  da  empresa na 
internet. Estes dados foram recolhidos através de pesquisa bibliográfica e documental. Por 
vezes,  estas  duas  formas  de  pesquisa  são  erradamente  assemelhadas.  No  entanto,  de 
acordo  com  Freitas  &  Prodanov  (2009)  a  diferença  entre  a  pesquisa  bibliográfica  e 
documental,  reside  no  facto  da  primeira  é  utilizada  para  fundamentar  contribuições  de 
diversos autores, enquanto a segunda  fontes documentadas que ainda não receberam um 
tratamento analítico.  









A  análise  de  dados  será  realizada  com  ênfase  numa  análise  temática,  mais 
precisamente,  de  avaliação,  incidindo  sobre  os  juízos  formulados  pelo  locutor,  sendo 
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calculada a  frequência dos  juízos  (ou avaliações), bem como a sua direcção  (juízo de valor 
positivo ou negativo); e numa análise categorial, onde se calcula e compara a frequência de 
certas  características  previamente  agrupadas  em  categorias  significativas  (Quivy  & 
Campenhoudt,  2008)  –  por  exemplo,  culturas  colectivistas/individualistas; 
femininas/masculinas,  etc.  Nesse  contexto,  afirma  Freitas  e  Prodanov  (2009),  os 
pesquisadores  tendem a analisar  seus dados  indutivamente. O processo e  seu  significado 
são os focos principais de abordagem.  
Trata‐se  de  uma mistura  entre  as  abordagens  qualitativas  e  quantitativas,  já  que  a 
pesquisa é  realizada directamente no ambiente onde ocorre o problema e é  fonte directa 
dos dados analisados, mas  também  através da  avaliação dos documentos pertencentes  à 
empresa Vivafit. Dessa forma, a interpretação e a análise ocorrem através dos dados obtidos 
com o estudo aprofundado da empresa em relação ao referencial teórico desenvolvido.  
Neste  capítulo,  apresentou‐se  a  metodologia  da  pesquisa  elaborada  de  forma  a 


































MAIOR FOCO DE VENDAS  • 1º Trimestre do ano  • 1º Semestre do ano 
 







































































































































Relativamente  à prospecção,  constatamos que, mais uma vez, em  Singapura não  se 
recorre  tanto  a ofertas  como  em  Portugal. Na  tabela  2, percebemos que  em  Portugal  se 
oferece um treino experimental, o que não é praticado em Singapura. Verificamos também 




em que  são  solicitadas menos  informações pessoais  aquando da  qualificação, dispendido 
menos tempo na visita e utilizados menos documentos no momento de fecho. No entanto, 













como é uma  sociedade muito  consumista, as  clientes não querem que  se  saiba que 
treinam num sítio que não é ainda da moda […] Dos casos reais em que nós tentámos 


















são  mais  baixos  do  que  em  Portugal.  No  entanto,  no  que  diz  respeito  aos 
telefonemas/marcações  existe  uma  percentagem  superior  em  Singapura,  relativamente  à 
apresentada  por  Portugal.  Em  Portugal,  compara‐se  o  número  total  de  inscrições  com  o 
número de  inscrições gold, enquanto que em Singapura a comparação ocorre sobre o total 
de inscrições e o número de inscrições a pré‐pagamento. 
“Os  benchmarks  comerciais  foram  adaptados.  Em  termos  culturais, os  asiáticos  não 
dizem que não ou demoram algum tempo para o fazer. Notou‐se, desde o início, uma 













































































































































































As  principais  diferenças  que  se  podem  apontar  dizem  respeito  aos 






as sócias podem congelar  três vezes com um aviso prévio de cinco dias  (face ao de  trinta 
existente em Portugal), sendo aplicada uma taxa administrativa somente no terceiro mês. 
Pelo  contrário,  em  Singapura,  são  aplicadas  taxas  administrativas  às  devedoras, 
enquanto que em Portugal estas são suportadas pelo centro.  





indústria  do  fitness, mesmo  os  padrões  dados  pela  IHRSA  […]  caem  por  terra,  em 






















que elas aqui  treinam menos. Não quer dizer que  fiquem  tanto  tempo  sem  treinar, 
mas  treinam  talvez  uma  vez  por  semana.  Portanto,  nas  listas  de  ausência  elas  não 
aparecem todas mas treinam com menos frequência.” 
Ferrão (2012) 












ANIVERSÁRIO  Telefonema  • SMS 
 






















que  já  chegámos  à  conclusão  que  não  é  só  o mês  do  Ramadão.  São  [também]  os 
quinze dias antes do Ramadão e os quinze dias a seguir, o que faz dois meses. São os 














































































































































pessoas  que  faz  a  mesma  coisa.  E,  portanto,  todo  aquele  discurso  de  que  fazer 
exercício diminui o risco de doenças cardiovasculares, diminui o risco de diabetes, etc., 
etc., e  todas aquelas coisas do beneficio do exercício não  fazem muito sentido aqui, 
porque as pessoas não  reagem a  isso. Reagem a pertencer a uma  tribo, pertencer à 





























































































em  Raffles  Place  estás  num  prédio,  no  terceiro  andar;  em  Beach  Road  estás  num 
prédio, no segundo andar. Porque é nos sítios onde consegues ter áreas, onde podes 
efectivamente  pagar  uma  renda;  apesar  de  cara,  consegues  pagar  uma  renda, 
mantendo o negócio viável. 
As  estratégias  de  divulgação  do  Vivafit  Singapura  passa mais  por  um  trabalho  de 






































nem  de  Fitness  Training. No  entanto,  ao  nível  dos  outros  serviços,  em  Portugal  existem 
consultas  de  nutrição,  enquanto  que,  em  Singapura,  este  não  se  encontra  na  lista  de 
serviços, existindo outro – aluguer de cacifos. 
 “A criação de aulas privadas não foi adaptação à cultura, neste caso foi mesmo 
uma  opção  de  encontrar  formas  de  tornar  o  negócio mais  rentável,  com  o mesmo 
espaço,  com  as  mesmas  horas  de  operação,  com  os  mesmos  recursos  humanos, 
aumentando  a  facturação.  Até  porque  as  despesas  cá  são  mais  altas  do  que  em 



































































































“Em  Singapura,  existem  mais  pronto  pagamentos  [...]  e  memberships  mais 














de  globalização,  aplicando  exactamente  o  mesmo  modelo  sem  fazer  qualquer  ajuste  à 
cultura  envolvente,  rapidamente  se mudou  para  uma  perspectiva  de  internacionalização 
onde se teve em consideração as características individuais da cultura. 















Ao  analisar os dois manuais  e documentos operacionais das  empresas,  verifica‐se que  as 








rendas  são  mais  elevadas,  bem  como  o  custo  dos  recursos  humanos  –  existem  mais 
despesas,  tendo que se gerar mais entrada de dinheiro de  forma a  tornar o negócio mais 
sustentável. 
Ilhéu  (2009)  fundamenta  esta  estratégia  dizendo  que  em  países  em  que  o  meio 
envolvente é turbulento, no sentido em que existem constantes mudanças ao nível da oferta 
e da procura, bem como de outras condições económicas, o risco de  incerteza aumenta e 
obriga  os  gestores  a  redefinirem  e  reavaliarem  continuamente  o  seu  planeamento  e 
estratégias (p. 228). 
Embora  já  se  esteja  a  planear  incluir  as  consultas  de  nutrição  na  lista  de  serviços 
oferecidos  pela  Vivafit  Singapura,  esta  opção  implica  um  grande  conhecimento  da 
gastronomia asiática e, portanto, uma grande adaptação cultural.  
“O outro factor a considerar e o facto de todo o programa de nutrição, assim que 
esteja  validado  em  Portugal,  ter  de  ser  adaptado  para  a  dieta  asiática.  Tudo  isto 












duas modalidades  são  bastante mais  enfatizadas  do  que  em  Portugal.  Ferrão,  A.  (2012) 






desconfiadas,  principalmente  com  os  bancos.  Desta  forma,  a  utilização  dos  GIROS 
(equivalente aos débitos directos em Portugal) revelou‐se menos atractivo para os locais.  
Outra diferença que abrange  ambas  as dimensões preço e promoção diz  respeito  à 
reacção  das  potenciais  clientes  aos  descontos  e  campanhas.  Tal  como  Ferrão, A.  sugere, 








menor  intenção de  fazerem uma compra. Este  fenómeno  causava, por vezes, algum 
caos  no  serviço,  devido  à  quantidade  de  treinos  grátis  oferecidos,  como  alguma 





onde  existe  grande  interacção,  é  natural  que  exista  uma  tendência  para  que  os 
consumidores  tentem negociar o preço.  Para  isso,  é necessário que  as  empresas  tenham 
uma política de preços minimamente flexível. Esta é uma grande diferença entre os países 










Outubro de 2011 a Setembro de 2012,  conclui‐se que a principal  forma  como as pessoas 
conhecem o Vivafit é através das amigas  (39%) e de passagem  (20%). Estas duas variáveis 
divergem bastante em relação a Singapura, onde as percentagens descem para 24% e 7%, 





motivos  atrás  avançados.  E,  uma  vez  que  os  ginásios  Vivafit  se  encontram  em  zonas  do 




trabalho.  O meu  ambiente  de  trabalho  não  é  bom  e  este  é  o momento  em  que 





Luo  (2009)  defende  que,  influenciados  pela  longa  cultura  chinesa,  os  asiáticos,  em 
geral,  são  mais  colectivistas,  prestando  muito  mais  atenção  no  relacionamento  com  os 
outros e no que os outros pensam deles. 
Por  outro  lado,  a  questão  do  que  está  na moda  também  é  realçada.  Embora  seja 
apenas  um  parecer,  a  directora  de  operações  da  empresa  Vivafit  Singapura  afirma  que, 
como  a marca  não  é  reconhecida  e  como  é  uma  sociedade muito  consumista,  elas  não 
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querem  que  se  saiba  que  treinem  num  sítio  que  não  está  ainda  na  moda.  “Esta  é  a 
percepção  que  nós  temos,  que  precisamos  de  ser  uma marca  de moda,  para  que  este 
reconhecimento  de  boca  a  boca  seja maior”  (Ferrão,  2012).  Luo  (2009)  fundamenta  esta 
opinião dizendo que, uma vez que os asiáticos valorizam a harmonia das  relações com os 
membros  dos  diferentes  grupos  a  que  pertencem,  o  significado  social  dos  produtos 
adquiridos  é  altamente  importante,  capaz  de  expressar  estatuto,  gratidão,  aprovação  ou 
desaprovação. 
A ambição pelo  sucesso e o grande medo de  falhar  são outras duas  razões  também 













as  clientes.  Resultante  desta  estratégia,  surge  o  grande  número  percentual  de  contactos 
vindos dos folhetos de rua, como mostra a figura 5. 
Outra característica cultural dos asiáticos é a de evitar a todo o custo dizer «não». Xu 
(2011)  afirma  que  os  chineses  evitam  dizer  «não»  e  optam muitas  vezes  por  dizer  «vou 
pensar  e  discutimos  mais  tarde».  Esta  é  realmente  uma  maneira  de  dizer  «não» 
educadamente  na  cultura  chinesa.  É  sobre  este  facto  constatado  que  se  adaptaram  os 
benchmarks comerciais.  
“Sim,  os  benchmarks  comerciais  foram  adaptados.  Em  termos  culturais,  os 
asiáticos não dizem que não ou demoram algum tempo para o fazer. Notou‐se, desde 
o  início, uma maior  facilidade de angariação de  contactos e marcação dos mesmos, 
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Verifica‐se  então  que  a  peça  de  marketing  mais  importante  para  o  Vivafit,  em 
Singapura, corresponde aos folhetos. É então de esperar que seja atribuída especial atenção 
























às  novas  modalidades  e,  mais  recentemente,  fez‐se  apelo  ao  sentimento  colectivo, 
destacando a frase ‘Join the club!’. Isso mesmo pode‐se verificar através da tabela 7. 
Um caso bastante  ilustrativo desta tendência diz respeito à estratégia adoptada pela 
empresa  Vivafit  Singapura  durante  o mês  de  Junho,  com  o  sorteio  de  uma mala  Louis 
Vuitton. Em suma, quanto mais dinheiro dispendido na empresa ou quanto mais potenciais 
clientes  por  si  referenciadas  visitarem  o  ginásio,  maior  a  possibilidade  das  sócias  em 
ganharem o sorteio.  
 
“Tens  o  exemplo  dos  sorteios  das  malas  Louis  Vuitton,  em  que  é  indiferente  se  o 
exercício faz bem ao coração, à diabetes. É uma campanha que não está focada para o 
exercício, mas que traz retorno porque há uma mala de marca a ser sorteada e isto pode 




Este  tipo  de  campanhas  parece  ainda  surtir  bem  mais  efeito  do  que  as  grandes 
campanhas de descontos na inscrição, como a que ocorreu em Dezembro de 2011, onde se 
oferecia 80% desconto. No entanto, se analisarmos os diferentes meses, constata‐se que os 





apenas existiram  três  campanhas promocionais durante o último ano  (sendo que uma  foi 
por  um  espaço  de  tempo  muito  curto),  em  Portugal,  no  mesmo  período  de  tempo, 
realizaram‐se sete campanhas mensais com ofertas especiais de descontos na inscrição. 
Em Singapura, optou‐se pela utilização de descontos institucionais e não de angariação 























menos  notório,  durante  a  Páscoa).  Correspondem  a  épocas  em  que  as  pessoas  têm  por 
hábito  tirar  férias ou datas  religiosas  celebradas  com a  família. Todo o  sistema escolar  se 
rege por estas datas, pelo que os pais tendem a coordenar a sua rotina com as épocas em 
que os  filhos  (não)  têm escola, dedicando menos  tempo a actividades como o ginásio. Em 
Singapura, porém, tal não se verifica. Por um lado, por ser um país de duas estações apenas 
(Verão  e  estações de  chuva), onde  as pessoas não  têm na  generalidade uma preferência 
comum para a época das  ferias –  já que,  sendo este um país muito pequeno, é bastante 
comum que as  ferias  familiares ocorram no estrangeiro. Por outro  lado, devido à enorme 
multi‐culturalidade e mistura de religiões (Budista, Hinduísmo, Muçulmana e Cristã), existem 








Depois o Dezembro  vai  ser  calmo, embora o Natal não  lhes diga nada,  [mas]  elas 
acumulam  os medical  leave  e,  [como]  se  não  os  tirarem  até  ao  fim  do  ano  do 



















asiático. De  acordo  com  Ferrão, A.  (2012),  a  frequência das  sócias em  Singapura e muito 
mais baixa do que os valores de  referencia em Portugal, pelo que algumas estratégias de 
retenção  foram  adaptadas  para manter  um  contacto mais  próximo  com  as  clientes,  com 
uma forte componente educacional. 
“Os  centros  Vivafit  em  Singapura  estão  até  agora  localizados  a  volta  do  zona 
financeira, onde as pessoas viajam muito e tem horários de trabalho de muitas horas 







 Com  esta  investigação,  pretende‐se  criar  uma  base  de  conhecimento  sobre  a 
influência  da  cultura  nas  estratégias  de  marketing  na  indústria  do  fitness,  comparando 
Singapura e Portugal. Reportando‐se aos diferentes P do mix de marketing, determina‐se as 
variantes  culturais  que  actuam  sobre  os  mesmos,  tais  como  a  religião,  língua, 
desenvolvimento económico, comportamento de consumo, entre outras. 
  Assim, numa primeira  fase,  recorrendo‐se às definições de diversos autores,  como 
Viana  e  Hortinha  (2009),  distingue‐se  Marketing  Internacional  de  Marketing  Global  na 
medida em que, ao contrário do primeiro, o segundo desenvolve um plano de estratégias 
independente  para  cada mercado,  podendo  as  diferentes  subsidiárias  ser  autónomas  no 
estabelecimento  dos  objectivos  e  no  planeamento,  adaptando‐se  assim  aos  diferentes 
mercados. Esta adaptação dá‐se em função de diversas variáveis como as atitudes e valores, 
língua,  religião,  desenvolvimento  económico  e  tecnológico,  comportamento  de  consumo, 
etc.  
Posteriormente,  recorre‐se  à  teoria  de Hofstedes,  que  se  foca  especificamente  nos 




Em  seguida,  e  após  a  análise  documental,  verificou‐se  a  influência  das  variáveis 
culturais  nas  estratégias  de  marketing  e,  por  fim,  com  recurso  a  uma  entrevista  semi‐
estruturada à directora de operações da empresa Vivafit Singapura, procurou‐se entender o 
porquê das alterações verificadas.  









invés,  as  alterações  realizadas  aos  produtos  prenderam‐se  com  questões  de  ordem 
financeira e de adaptação às características do mercado económico.  




do país  tem  influência nas estratégias de divulgação da  empresa Vivafit, uma  vez que os 
preços  elevados  dos  valores  dos  imóveis,  condiciona  a  escolha  na  localização  das  lojas, 





mais  fixos, apresentando menos descontos e ofertas.  Isto porque,  segundo a directora de 
operações,  na  maior  parte  das  vezes,  esses  benefícios  não  atraem  os  clientes  para  o 
verdadeiro  consumo  do  produto, mas  simplesmente  para  um  aproveitar  das  promoções, 
sem real comprometimento, contrapondo‐se assim à H3. 
Comparativamente  com  a  empresa  lusa,  a  Vivafit  Singapura  teve  de  adoptar  uma 
estratégia  de  apelo  ao  relacionamento  e  depara‐se  com  obstáculos  de  incerteza  no 
comportamento de  compra por medo da não aceitação do grupo, que  tal  como Griffin e 
Pustay  (2010) afirmam,  tem grande  influencia sobre o status da pessoa. Por outro  lado, a 
atitude face ao trabalho e face à educação também são aspectos importantes na medida em 
que provocam um decréscimo na procura durante  todo o  ano, de uma  forma  geral, mas 
particularmente  durante  determinadas  épocas,  o  que  obriga  os  gestores  à  utilização  de 
esforços maiores não só para atrair mais clientes, como  também para  reter os existentes. 






O  conhecimento  produzido  por  este  estudo  deve  ser  aplicado  no  contexto  do 
marketing  do  desporto  para  mulheres.  Assim,  tendo  como  objectivo  inicial  perceber  a 






de  vender  o  seu  produto.  Ao  conhecer  e  entender  as  diferenças  da  cultura  residente, 
aproximamo‐nos das necessidades do cliente, adequando o serviço ao consumidor. É assim, 
muito importante que os directores, gestores, bem como qualquer funcionário da empresa, 
domine  tão  bem  os  factores  característicos  da  cultura  como  as  regras  operacionais  da 
empresa,  de  forma  a  poder  adaptá‐las.  Caso  estas  características  não  sejam  tidas  em 
consideração,  corre‐se  o  risco  de  se  obterem  grandes  prejuízos  devido  às  diferenças  de 
consumo. 
Muitas vezes, encontramo‐nos em locais do mundo onde a multi‐culturalidade é uma 
realidade bastante marcada. Nestas  situações,  a noção de marketing  global  é  ainda mais 
importante de forma a respeitar cada uma das crenças e melhor se adaptar ao mercado. 








No decurso deste estudo algumas  limitações  foram  surgindo.  Limitações que devem 
ser levadas em conta em futuras linhas de pesquisa.  
Em primeiro  lugar, o estudo sobre as relações entre o marketing e a cultura é muito 













pela mistura  de  culturas  e  religiões  que  juntas  coabitam. Assim,  não  se  trata  de  estudar 
apenas a influência de uma religião, cultura ou língua, mas sim de muitas e bem diferentes, 





(ii)  Criar  uma  base  teórica  sólida,  aprofundando  o  estudo  relativo  ao 
comportamento de consumo na Ásia e principalmente em Singapura. 
(iii)  Realizar  um  estudo  comparativo  após  uma  representação  estável  da  empresa, 
quando esta já não se encontrar em fase de experimentação. 
  91








BBC News  Asia.  (2012, Maio  28).  Lady Gaga  'devastated'  as  Indonesia  concert  cancelled. 
Recuperado  Junho  17,  2012, de BBC News Asia: http://www.bbc.co.uk/news/world‐
asia‐18224783 
Bello,  J.  L.  (2004,  na  na).  Metodologia  Científica.  Retrieved  Setembro  27,  2012,  from 
Pedagogia em Foco: http://www.pedagogiaemfoco.pro.br/met01.htm 
Braga, C. M., & Lorga, S. (1999). Marketing Internacional. Porto: Principia. 





Doole,  I., &  Lowe, R.  (2008).  International Marketing  Strategy: analysis, development and 
implementation. London: Cengage Learning EMEA. 
D'Ortega, W., & Epifânio, P. (2012, Abril 30). Artigos: Hinduísmo. Recuperado Julho 1, 2012, 
de  Revista  Cultura  e  Cidadania: 
http://revistaculturacidadania.blogspot.sg/2012/04/artigos‐hinduismo.html 
Esperança,  J.  P.  (2003).  Padrões  de  internacionalização  das  empresas  portuguesas. 




Francesco,  A.  M.,  &  Gold,  B.  A.  (1997).  International  Organizational  Behavior  ‐  Text, 
Readings, Cases and Skills. New Jersey: Prentice Hall. 
  93










Kalliny,  M.,  &  Hausman,  A.  (2007).  The  Impact  of  Cultural  and  Religious  Values  om 




King,  C.  (2008, Março  27).  Cindy  King.  Social Media &  Cross‐Cultural  Communication  For 























Mota  Campos,  L.  (2011,  Agosto  30).  Investir  nos  Emergentes  para  Lucrar  e  Crescer. 















Salgueiro, T. B.  (1992). A  integração europeia e as novas  formas de comércio. XXVII, 703  ‐ 
721. 
  95
















Wild,  J.  J., Wild, K.  L., & Han,  J. C.  (2000).  International Business  ‐ An  integrated aproach. 
New Jersey: Prentice Hall. 
Wild,  J.  J.,  Wild,  K.  L.,  &  Han,  J.  C.  (2010).  International  Business  ‐  The  challenges  of 
Globalization. New Jersey: Prentice Hall. 











2.  O  facto de  ser um  ginásio  só para mulheres é uma mais‐valia para esta  cultura? A 
aceitação em Singapura foi igual à que existiu em Portugal? 































e  a  falares  com  as  pessoas.  Em  Portugal,  as  clientes  reagem  mais  aos  descontos  das 
inscrições, reagem mais as promoções, o que é coisa que não acontece aqui [em Singapura], 
embora  tentem  sempre  fazer o negócio e  regatear os preços quando  fazem as  inscrições. 














das  sextas‐feiras  surpresa,  por  exemplo.  Em  Singapura,  a  aceitação  das  sextas‐feiras 









mais  estas  opções  e  até  para  ter  contratos mais  longos.  Tem  a  ver  com  a  adaptação  ao 









Sim,  é  uma  adaptação  ao mercado.  Singapura  reage  às  promoções  de  uma  forma 
global e não pelo  facto do desconto na  inscrição. O desconto na  inscrição não é suficiente 
atractivo para gerar mais vendas nem é esse desconto que faz as clientes terem a acção de 















de presença  às marcações  são diferentes do mundo ocidental. Por essa  razão,  fizeram‐se 
várias adaptações aos benchmarks comerciais. É muito comum na cultura asiática fazerem‐
se  marcações  para  reuniões  as  quais  as  pessoas  não  fazem  a  mínima  intenção  de 
comparecer. Esta é também uma característica do mercado Indiano. 
Qual  é  a  maior  dificuldade,  a  nível  das  objecções  com  que  se  deparam  mais 
frequentemente aquando do fecho das vendas? 
O “vou pensar” é o comportamento de grupo, ou seja, é uma sociedade colectivista 
em  que  elas  funcionam  em  grupo  e  que,  por  vezes,  não  tomam  as  decisões  sem 
conferenciarem com a amiga ou quem quer que seja. Por vezes, é difícil cortar este  link e 
depois uma pode influenciar o comportamento de três ou quatro… A grande diferença é que 
em Portugal,  se alguém está motivado para perder peso e  se gostou do  serviço pensa‐se 
“esta venda está feita!” Nenhuma portuguesa, espanhola ou ocidental, à partida, vai deixar 
de  se  inscrever quando  tudo o que  está  à  volta dela  tem bons  indicadores:  ela  gosta do 
serviço, gostou do atendimento, vê‐se a treinar aqui, o sítio tem todas aquelas coisas que ela 
pretende.  Ela  não  deixa  de  se  inscrever  porque  a  amiga  diz  “não  te  inscrevas”  e  em 
Singapura  deixa.  E  o  nível  de  importância  dos  objectivos  a  atingir,  dos  desejos  e  das 
necessidades morre.  













tentar  perceber  por  que  é  que  elas  não  querem  que  ninguém  saiba  que  elas  estejam  a 
treinar. As respostas que nós temos são várias. “Eu não quero que ninguém saiba que treino 







Mas  as  clientes  escondem?  É  por  não  quererem  que  se  saiba  que  treinam  num 
Vivafit ou se fosse noutro ginásio diziam exactamente o mesmo e também escondiam? 











onde elas estão, no momento em que estão a aliviar o  stress do  trabalho,  seja porque o 
trabalho é muito stressante, seja porque o ambiente do trabalho é mau e não querem estar 
à  hora  de  almoço  naquele  ambiente;  [segundo]  porque,  como  já  ouvimos  alguém  a 
verbalizar, “até estar magra e atingir os meus objectivos, eu não quero que ninguém saiba 
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que estou a  treinar.” Que é o caso  [do ginásio] de Beach Road. É um bocado  relacionado 
com o não quererem falhar e mostrar insucesso. E isto tem a ver um bocado com a cultura 
asiática  e  com  a  necessidade...  nota‐se mais  nas  crianças,  nas  idades  escolares,  que  é  a 
necessidade de ser o melhor, a obsessão de ter as melhores notas, de ter a nota máxima nas 
cadeiras todas, a de trabalhar para a nota e de ter sucesso.  













a  rua,  num  rés‐do‐chão.  Portanto,  aqui  temos  [o  ginásio]  Tanjong  Pagar,  que  é mais  ou 
menos, mas é um segundo andar, o Raffles Place estás num prédio no terceiro andar, o de 
















rentável,  com  o  mesmo  espaço,  com  as  mesmas  horas  de  operação,  com  os  mesmos 
recursos humanos, aumentando a facturação. Até porque as despesas cá são mais altas do 
que  em  Portugal.  Basicamente,  por  causa  das  rendas  e  por  causa  do  custo  dos  recursos 



















Depois  o  Dezembro  vai  ser  calmo,  embora  o  Natal  não  lhes  diga  nada, mas  elas 
acumulam os “medical leave”, e se não os tirarem até ao fim do ano do calendário perdem 






as  secundárias estão em exames, nota‐se alguma  tendência para as  senhoras mais novas, 
que  têm  filhos  nessas  idades,  talvez  não  virem,  mas  com  os  horários  escolares  não 




Não,  basicamente  há  escolas  em  férias,  há  escolas  em  início  de  aulas,  na mesma 
semana. Há escolas que têm metade dos alunos em férias e ao mesmo tempo têm metade 
dos alunos a estudar. Portanto não dá para perceber. Não há  regra, não há propriamente 
um período de  ferias escolares, a não  ser para o primário e para o  secundário em que é 
comum.  Mas  depois  há  muitos  institutos  politécnicos  e  muitas  universidades  e  muitas 











cultura,  como a necessidade de pertencer a uma  tribo, a um grupo de pessoas que  faz a 
mesma  coisa. E, portanto,  todo aquele discurso de que  fazer exercício diminui o  risco de 
doenças cardiovasculares, diminui o risco de diabetes, e todas aquelas coisas do benefício do 





está  focada  para  o  exercício, mas  que  traz  retorno  porque  há  uma mala  de marca  a  ser 
sorteada e  isto pode  ser o motivo que as  faz  fazer um pronto pagamento ou mesmo até 






Se  formos a ver em  rácios e em percentagens, nós  temos cerca de metade. Eu acho 
que  se  formos ver os números  finais eles não  são muito diferentes. Acho é que elas aqui 








vêm disso, ou seja, uma das  regras dos manuais de  retenção da  IHRSA  (“Why people stay 
and why people quit”), o que eles dizem é que, à partida, em noventa por cento dos casos, 
uma  pessoa  que  treina  frequentemente  e  se  nada  na  vida muda  –  ou  seja,  o  local  de 
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trabalho ou o  local de habitação – essa pessoa  renova. O que não é de  todo verdade em 
Singapura. Nunca  se  sabe quando  é  que  uma pessoa  renova  e  quando  cancela.  Portanto 




Mas  depois  também  temos  isto  para  o  nosso  lado:  os  contratos  acabam  na 










A  frequência  das  sócias  em  Singapura  é  muito  mais  baixa  do  que  os  valores  de 
referência em Portugal. Os centros Vivafit em Singapura estão até agora localizados à volta 
da  zona  financeira,  onde  as  pessoas  viajam muito  e  têm  horários  de  trabalho  de muitas 
horas diárias. É efectivamente mais difícil mantê‐las a  treinar de uma  forma  regular. Não 
sabemos se este perfil mudará quando expandirmos para as áreas  residenciais, mas neste 
momento é este o comportamento que temos por parte das consumidoras. Por este motivo, 
algumas estratégias de retenção  foram adaptadas para manter um contacto mais próximo 
com as clientes, com uma forte componente educacional e via e‐mail, que e também uma 
das formas de comunicação preferidas entre as consumidoras. 
 
 
